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RESUMEN

Autor: BasiliosStavrianopoulosBiord
Asesor: Ricardo Petit

En el presente trabajo se diagnostico el estado actual de los procesos que
impactan en la organizacion Atemp Gestion integral de recursos humanos; teniendo
como objetivos determinar la situacién actual de la compafiia, con énfasis en los
procesos de la misma, asi como sefialar los actores del entorno. La teoria de los sistemas
abiertos utilizando su modelo de los procesos de transformacion; bajo una metodologia
de corte cualitativo, en donde se utiliz6 la junta diagnéstica como instrumento de
recoleccion de datos. Con este trabajo, se define cuéles son las situaciones a mejorar en
la empresa, delimitando asi su estado actual para apoyar en un plan de intervencion que
permita alcanzar el nivel deseado. Todo esto enmarcado en un entorno que se definira en
detalle, con especial enfoque en los actores que le afectan directamente. Con la data
recolectada se pudo determinar que el ambiente presenta algunas deficiencias en cuanto
al area tecnoldgica, mayor retroalimentacion, mejoras en el proceso de toma de

decisiones y mayores incentivos organizacionales.

Palabras claves: diagndstico, sistemas abiertos, estructura, procesos, organizacion.



INTRODUCCION

El mundo actual se encuentra conformado por multiples organizaciones, de
todo tipo, forma, tamafio, entre otros; de alli la importancia de su estudio. Toda empresa
posee una estructura y procesos que la definen, que la caracteriza, que la hacen propia y
diferente a las demas. Entender sobre estos procesos y su estructura, permite que se

tenga un conocimiento mas profundo y amplio de una compafiia.

Esta investigacion busca delimitar los procesos presentes en la organizacién
Atemp Gestion Integral de Recursos Humanos; con la finalidad de poder determinar la
situacion actual de la empresa enfocada hacia los procesos, asi como los actores del
entorno que la afectan. Este diagnostico muestra un alto impacto en la compafiia, debido
a que permitira visualizar, de manera objetiva, que esta ocurriendo en la actualidad;
entendida no solo a nivel individual sino a nivel global, es decir, vista desde un
entorno.Una vez comprendida esta situacion, se procedid a definir un plan de accion que
permitiera ayudar de manera planeada a Atemp, llegar desde su realidad a su situacion
deseada.

Este trabajo presenta el planteamiento del problema que actualmente enfrenta la
compafiia; el marco organizacional que suscribe Atemp y que permitira visualizarla
mejor; el marco tedrico, bajo el cual se basa tedricamente y se podra analizar la
informacion recolectada; la metodologia, sobre el tipo y disefio de investigacion, asi

como la muestra y los instrumentos a utilizar.



PROBLEMA DE INVESTIGACION

Planteamiento del problema

El grupo de Atemp gestién integral de recursos humanos, es un empresa
de consultoria con 18 afios de trayectoria en el mercado nacional, que tiene como
objetivo principa aportar soluciones a las necesidades de empleo del mercado laborar,
contribuyendo asi a la generacion de puestos de trabajo que mejore la calidad de vida del
Venezolano. En la actualidad la empresa tiene una Unica sede en la Torre Exa ubicada en
El Rosal, Chacao.

Es importante mencionar que entre su personal mas destacado se puede
encontrar un gerente general que realiza funciones “gerenciales y de administrador”, una
coordinadora de recursos humanos, un psicologo que cumple funciones de
seleccionador, un especialista en compensacion y beneficios, y dos ejecutivas de ventas

que realizan funciones de marketing, posicionamiento de marca y visita al cliente.

Atemp gestion integral de recursos humanos ha disminuido su némina de forma
progresiva en un periodo de dos afios a partir del 2010. Debido a que se han presentado
ciertas discrepancias entre el area de ventas y la gerencia general. Esto a su vez afectala
captacion de nuevos clientes y el mantenimiento de clientes anteriores, la causa principal
de estas diferencias es que no existe la figura de un gerente de ventas, por lo cual los
vendedores no tienen metas ni a largo ni a corto plazo o una planificacion estratégica

que cumplir, lo que dificulta la captacion de los nuevos clientes.

En tal sentido la gerencia general toma todas las decisiones de la organizacion;
esto a su vez causa un proceso burocratico que retrasa las acciones organizacionales,

que afectan los tiempos de respuestas de la empresa.

Por esta razon, la Gerencia solicita realizar un diagnostico sobre la estructura
organizacional de la compafiia (ventas, administracion, nomina, reclutamiento y

seleccion).



La estructura es un instrumento béasico para la gestion de las empresas y la
consecucion de la estrategia, de alli deriva su importancia y aporte vital a las empresas.
La estructura de la organizacién puede definirse como el conjunto de todas las formas en
las que se divide el trabajo, consiguiendo después la coordinacion de las mismas
(Mintzberg, 1988, cpBrull y Gil, 2005).

Con dicho diagnostico se busca responder la siguiente interrogante:

¢Cuales son las situaciones a mejorar en Atemp para lograr un mejor

desempefio organizacional?
Justificacion de la investigacion

Debido a la carencia de procesos estratégicos en la organizacion Atemp, gestion
integral de recursos humanos, al igual que el marcado decrecimiento en su productividad
en los Gltimos afios, es necesario realizar un analisis de los procesos estratégicos de la

misma, con la finalidad de mejorar su eficiencia y rentabilidad.

Actualmente, la empresa requiere de un proceso de desarrollo que permita que
continde siendo competitiva en el mercado nacional, y para ello se deben determinar
aquellos procedimientos y elementos que afectan, tanto positiva como negativamente, su
desarrollo. Un analisis de su evolucion ayudara a determinar la situacién actual en la
gue se encuentra, siendo posible una planificacion para llegar a un estado ideal, un

estado que les permita aumentar su eficiencia y productividad.
Objetivos de la investigacion
Obijetivo General

1. Disefiar una propuesta de cambio organizacional que le permita a atemp

gestion integral de recursos humanos alcanzar su situacion deseada.



Obijetivos especificos

1. Determinar la situacion actual de Atemp gestion integral de recursos
humanos, haciendo énfasis en los procesos organizacionales.

2. Determinar la situacién deseada de Atemp gestion integral de recursos
humanos haciendo énfasis en los procesos.

3. Presentar un plan de accion que permita cerrar las brechas entre la situacién

actual y la deseada.



MARCO ORGANIZACIONAL

La compafia en la cualse estd realizando la presente investigacion es la
empresa Atemp gestion integral de recursos humanos. Esta es una organizacion privada
y pequefia (conformada por 6 empleados), perteneciente al sector de la consultoria, que

presta servicios a terceros en materia de recursos humanos.

Atemp inicia sus servicios en Caracas, en el afio 1.992, y luego en el 2.000 se
afilia a la empresa American StaffingAssociation, de quienes reciben constante asesoria

y soporte en el area de capital humano.

Atemp brinda soluciones en servicios de outsourcing de personal, reclutamiento
y seleccidn, consultoria y asesoria en el area laboral, buscando resaltar en el mercado

por medio de la calidad de sus servicios.

La organizacién tiene como mision “Proveer a nuestros clientes del mejor
recurso humano para cubrir sus necesidades laborales, prestando servicios de manera
eficaz, transparente y responsable. En Atemp nuestra mision es servirle”.

(www.atemp.com)

Por otra parte, la compafiia tiene como vision “Consolidarnos como la empresa
lider en el mercado nacional aportando soluciones en un area tan sensible como es la
gente, como es el SER HUMANO. Y lograr asi ser una referencia positiva tanto para

nuestros clientes como para nuestros trabajadores y accionistas”.(www.atemp.com)

Uno de los aspectos relevantes de Atemp es que no poseen valores

organizacionales definidos, ni de manera escrita, ni de forma oral.
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Figura 1. Organigrama de la empresa Atemp gestion integral de recursos humanos

En la figura 1, se muestra la manera como ATEMP se organiza, se ven tres
niveles donde, el Gerente General tiene como funcion basica generar las estrategias
necesarias para impulsar el negocio, mientras supervisa el cumplimiento de las metas y
objetivos de cada unidad. La Coordinadora de Recursos Humanos se encarga de
supervisar la nomina (propia y de los clientes), y es quien mantiene contacto directo con
los usuarios. La Especialista de nGmina se encarga de realizar la nGmina de la empresa y
de los consumidores que pagan por dicho servicio. Las Ejecutivas de ventas se encargan
de atraer a clientes potenciales, mejorar el posicionamiento de la empresa y cumplir con
la cuota pautada para las ventas. La Psicéloga organizacional se encarga de realizar el
reclutamiento y seleccion para los usuarios externos, ademas de prestar otros servicios

que le puedan pedir tales como outplacement, consultoria, entre otros.

Sus mayores competidores son empresas consultoras del area de reclutamiento
y seleccion de personal, particularmente aquellas especializadas en buscas masivas y de
cargos bases; tales como: ASAP, Grupo Dasa, Adecco, Manpower, B&G, entre otras; y
sus competidores menores son aquellas consultoras que se basan en el reclutamiento y
seleccion de cargos gerenciales, tales como: CTPartners, Korn Ferry, Signium

International, entre otras.

Considerando el entorno en el cual se encuentra, se observa que la tendencia
economica nacional se ve desfavorecida para el empresario privado, en especial al
pequefio empresario, lo que coloca en riesgo pequefias organizaciones como la presente.
Adicionalmente, la comparfiia se encuentra desfavorecida en el pedido de créditos
bancarios que podrian servir de ayuda, debido a la deuda significativa que mantiene con

el estado. Este déficit le impide participar en licitaciones con empresas, por lo cual



limita el campo de accion en el cual se puede desenvolver. Adicionalmente, se observa
que las ventas de los Gltimos afios han decaido mucho en comparacién a los afios

anteriores, cuestionando la viabilidad del negocio.



MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

Antecedentes

Mercado (2013) realizd un proyecto que tenia como objetivo ejecutar un
diagndstico de clima organizacional en la empresa Neaza C.A. buscando describir la
percepcion de los colaboradores, identificar las dimensiones susceptibles de mejora y
disefiar estrategias de mejoras empresariales. Para ello, se basé en el modelo de
sistemas abiertos propuesto por French y Bell (1996) para poder comprender la dinamica
y los cambios organizacionales, partiendo de la comprension de las partes individuales y
de la naturaleza de la interaccion existente entre ellas. Adicionalmente, se enmarcé en el
modelo de Bowers y Taylor (1972) para diagnosticar el clima organizacional de la
empresa. Esta investigacion es de tipo aplicada y evaluativa, y por su naturaleza
utilizaron como técnica el focusGroup y la entrevista semi estructurada, ambas
sustentadas en el modelo de Borwers y Taylor (1972). El estudio midio las dimensiones
de apertura de los cambios tecnoldgicos, recursos humanos, comunicacion, motivacion y

toma decisiones.

La presente investigacion aporta importante informacion de la aplicacién
del modelo de sistemas abiertos. En este sentido hace uso de esta herramienta como

instrumento de recoleccion de datos tomando en cuenta las variables del modelo.
Bases teodricas

La estructura es un instrumento bésico para la gestion de las empresas y la
consecucion de la estrategia, de alli deriva su importancia y aporte vital a las empresas.
La estructura de la organizacién puede definirse como el conjunto de todas las formas en
las que se divide el trabajo, consiguiendo después la coordinacion de las mismas
(Mintzberg, 1988, cpBrull y Gil, 2005).

Para que la relacion tenga lugar se requiere de diversos mecanismos de

coordinacion, que son considerados como los elementos basicos de la estructura que



mantiene la cohesion de las organizaciones. Segun Mintzberg (1988, cpBrull y Gil,

2005), los mecanismos de coordinacién son los siguientes:

>

Adaptacioén mutua. La coordinacion se consigue con la simple mediante la
simple comunicacion informal.

Supervision directa. Los directivos asumen la responsabilidad del trabajo
de los demaés, a través de las instrucciones y controles que mantienen sobre
el trabajo de sus subordinados.

Normalizacion de procesos. A través de la especificacion directa del
contenido del trabajo de los colaboradores de la organizacion, en especial
en aquellos que se encuentran en un nivel operativo, se logra la
coordinacion del trabajo.

Normalizacién de resultados. Se debe especificar aquello que se desea
conseguir, es decir, las metas u objetivos organizacionales.

Normalizacion de habilidades. Conocer adecuadamente el perfil
profesional necesario para ocupar un puesto, y concientizar que la mayoria
de los conocimientos asociados al mismo provienen de una institucion
educativa u otra formacion profesional.

Normalizacion de las normas. La coordinacion es obtenida gracias al
compartimiento de creencias, normas, valores, normas, entre otras, que son
comunes de los colaboradores de la organizacion.

Comunicacion. Busca modificar los comportamientos, conocimientos,
actitudes de los interlocutores o mover a otra a hacer algo que no haria
espontaneamente. Esta surge como un nuevo instrumento de las

organizaciones virtuales.

Luego de considerar los mecanismos de coordinacién de las organizaciones, s

necesario conocer como esta impacta directamente en la estructura organizacional; para

ello se requiere conocer las partes fundamentales que la conforman. Segun Brull y Gil

(2005), los elementos principales que conforman la estructura organizacional son:

>

Ndcleo de operaciones.Esta conformado por aquellas personas que realizan
el trabajo basico que se encuentra directamente relacionado con la

9



produccion de productos y servicios. Ellos aseguran los inputs para la
produccion, transforman los input en output, distribuyen los outputs y
proporcionan un apoyo directo a las funciones de input.

El apice estratégico. Se encuentra formado por aquellos directivos que
ocupan la parte superior de la jerarquia y supervisan la totalidad del
sistema. Su enfoque principal es asegurar que la organizacién cumpla
efectivamente su mision, satisfaciendo los intereses de las personas que
controlan o mantienen algun poder sobre la organizacién. Para que puedan
cumplir con su objetivo, ellos suelen supervisar directamente, visualizar las
relaciones con el entorno y desarrollar la estrategia organizacional.

La linea media. Ellos se encuentran entre el apice estratégico y el nlcleo de
operaciones. Su objetivo principal es asegurar la implementacion, en sus
unidades organizacionales, de las lineas estratégicas disefiadas por el apice
estratégico.

La tecnoestructura. Hace referencia a aquellos que tienen como funcion
principal analizar, planificar y controlar el trabajo de la organizacion. Para
ello, realizan estudios de trabajo con la finalidad de normalizar procesos,
utilizan la planificacion y control para normalizar los outputs, y se encargan
de normalizar las habilidades.

El staff de soporte.Esta conformada por unidades especializadas en brindar
ayuda a la organizacidn, pero fuera del flujo de trabajo de operaciones.

La ideologia. Se refiere a las tradiciones y creencias de la organizacion que
terminan conformando la cultura organizacional.

Los sistemas de informacion. Forman el sistema nervioso central de toda la
estructura organizacional, sobre las bases de las tecnologias de la

informacion y de la comunicacion implantadas en la organizacion.

10
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Figura 2. Elementos que conforman la estructura

Hasta los momentos se ha podido analizar individualmente los mecanismos de
coordinacion y los elementos de la estructura organizacional, pero estos no trabajan de
manera aislada; por el contrario, laboran en conjunto. Para que esta operacion en
conjunto tenga lugar, los elementos de la estructura organizacional estan unidos a los
mecanismos de coordinacion a través de flujos. Debido a los diferentes enfoques de las
escuelas de pensamiento, (Mintzberg, 1988, cpBrull y Gil, 2005). Proponen diferentes

formas de comprender los flujos:

» Autoridad formal. Es la visidbn mas tradicional del organigrama y la
propuesta por los primeros teodricos. Se caracteriza por identificar con
facilidad las posiciones existentes dentro de la organizacion, como se
agrupan estas posiciones y como fluyen entre ellas la autoridad.

» Flujos regulados. Los defensores de los sistemas de control proponen tres
flujos regulados. El primero, es el trabajo de operaciones representado por
los inputs, outputs y procesos. Por otra parte, el segundo denota las

decisiones e informacion de control vertical, es decir, las
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determinacionestomadas en el 4&pice estratégico revelan olas de
resoluciones de realizacion que van ganando amplitud a medida que bajan
la escala jerarquica; mientras que el sistema de control ascendente existe
como sistema de informacién a la direccion, en otras palabras, a medida
que la informacion pasa a través de cada nivel jerarquico, se va agregando
hasta llegar al &pice estratégico. Finalmente, en tercera instancia, la
informacién del staff proporciona informacion y asesoramiento a las
decisiones de linea.

» Comunicacién informal. Plantea que las vias reguladas se ven
complementadas por redes de comunicacion informal, y los procesos de
decision pasan a través de la organizacion independientemente del sistema
regulado. Esta vision considera la adaptacion mutua como mecanismo de
coordinacion.

> Sistemas de constelaciones de trabajo. Se basa en la vision de la
comunicacion informal, diferenciandose por considerar que las redes
informales siguen determinadas pautas, asociadas al sistema de autoridad
formal. Esto significa que la organizacion se divide en constelaciones de
trabajo o unidades, y en ellas se encuentran individuos que intentan tomar
decisiones adecuadas a su nivel jerarquico.

> Sistemas de procesos de decision ad hoc. Propone que los procesos de
decision se dividen en cuanto a los niveles organizacionales, siendo asi
determinaciones operativas, administrativas y estratégicas. Considera que
para cada proceso de resolucién se debe tener en claro el rol que juega cada
participante, el tipo de decision y como los flujos de determinacion se

vinculan con los dos anteriores.

Todos los elementos discutidos anteriormente tienen una importancia vital en la
estructura organizacional, debido a que conforman los elementos principales de la
misma. Sin embargo, estos componentes no deben ser estudiados de manera aislada, sino

considerarlos en su conjunto y extrapolarlo a cada compafiia en particular.
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Teniendo esto en consideracion: uno de los elementos importantes para lograr

la unidn de ellos es el disefio organizacional. La esencia del disefio organizacional es la

utilizacion de una serie de parametros que determinan la division del trabajo y el alcance

de la coordinacion (Mintzberg, 1988, cpBrull y Gil, 2005). A continuacion se expone

cada uno de estos parametros:

» Disefio de puestos

v

Especializacion del puesto. Hace referencia al nimero de funciones de
un determinado puesto y el grado de especializacion que tendra en
cada una de ellas.

Formalizacion del comportamiento. Es la forma en que la organizacion
proscribe la libertad de accion segun el puesto, el flujo de trabajo y las
reglas.

Preparacion y adoctrinamiento. La preparacion se refiere al proceso
en el que se ensefian las habilidades y los conocimientos relacionados
al puesto, esta preparacion suele provenir de conocimientos vy
experiencias ocurridas fuera de la organizacion, como en universidades
y otros centros educativos. Por otra parte, el adoctrinamiento
corresponde a la adquisicién de las normas de la organizacion, que se

encuentran vinculadas con los valores y la cultura de la misma.

> Disefio de la superestructura

v

v

Agrupacion de unidades. Esta ocurre cuando se seleccionan las bases a
partir de las cuales los puestos disefiados seran agrupados en unidades;
dando lugar a la creacién de la jerarquia de la organizacion.

Tamafio de la unidad. Se refiere al niUmero de posiciones (0 unidades)
contenidas en una unidad, es decir, qué medida ha de tener la unidad y
cuantas personas tienen que estar bajo el mando de un directivo

determinado.

» Disefio de vinculos laterales

v

Sistemas de planificacion y control. Son utilizados para estandarizar

los resultados, a traves de la planificacion (especificar un output

13



deseado en algun momento futuro, en términos de coste y calidad) y el
control (determinar si se ha cumplido el mismo).

v' Dispositivos de enlace. Hacen referencia a aquella serie de
mecanismos utilizados con la finalidad de estimular la adaptacion
mutua dentro y entre las unidades.

» Disefio del sistema de toma de decisiones

v Descentralizacion vertical. Esta ocurre cuando el poder formal delega
jerarquicamente hacia abajo hasta los responsables de la linea.

v" Descentralizacion horizontal. Es el grado de poder, informal y formal,
que se dispersa fuera de la linea jerarquica entre los que no son
administradores (operadores, analistas y personal de apoyo).

» Disefio del sistema de informacion

v Centralizado. Cuando la informacion se centra en un determinado
punto, ligada al apice estratégico de la organizacion.

v Descentralizado. Cuando la informacidon suele distribuirse sin
centrarse en un solo punto determinado, sino a través de las personas

que ejercen direccién o supervision.

Cuando se incursiona en una organizacién es necesario comprender las
dindmicas y los cambios que presenta la misma. Esta comprension se puede realizar a
través de diversos modelos, pero el modelo de nuestro interés en la presente

investigacion, es el modelo de sistemas abiertos.

Kast,Rosenzweig (1979) consideran que un sistema abierto esta en interaccion
continua con su medio ambiente externo. El sistema recibe suficientes recursos para
mantener su operacion y saca los recursos transformados hacia el medio ambiente
externo en cantidad suficiente para que el ciclo continte. La organizacién como sistema
abierto nos permite comprender la dinamica y los cambios organizacionales, partiendo
de la comprension de las partes individuales y de la naturaleza de la interrelacion

existente entre ellas. Este modelo es de gran utilidad, ya que permite considerar

14



variables influyentes que se encuentran en el entorno y que impactan constantemente,

generando cambios en la misma.

A continuacion, se visualizard la representacion grafica del proceso de

transformacion, segun el modelo de sistemas abiertos; y se dara una descripcion breve

Retroalimentacién

Procesos

| \

Administrativo Tecnoldgico Humano- Social

N\

Entorno

w 0 3 € »vw S
w O ~+ N £ O 0O = T©

de cada uno de los elementos que la componen.

Figura 2. Proceso de transformacion en el modelo de sistemas abiertos

> Insumos. Conformado por materia prima, informacién, recursos humanos y
econoémicos.

» Procesos. Por medio del cual los insumos son transformados en productos
finales que son ofrecidos al entorno.

» Productos. Constituido por los bienes y servicios, calidad de vida de la
gente, entre otros.

» Entorno. Hace referencia al medio ambiente que lo envuelve, que incluye a
los clientes, proveedores, competencia, organismos oficiales, comunidad,

gremios, etc.
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» Retroalimentacion. Informacion relevante de la organizacién que es
obtenida a través de cuestionarios, encuestas, entrevistas e indicadores.

» Administrativo. Subproceso conformado por las politicas, planes y metas,
estructura organizacional, sistemas de politicas de personal, sistemas de
evaluacion de desempefio, sistema de compensacion y reconocimiento,
sistema de informacion gerencial, sistema de control, sistema contable,
entre otros.

» Tecnologico. Subproceso que se encuentra constituido por los equipos y
maquinarias, informacion técnica, sistemas de mantenimiento, desarrollo y
dominio tecnoldgico.

» Humano-social. Subproceso que hace alusion a las experiencias,
habilidades, expectativas, liderazgo, supervision, relaciones interpersonales,
comunicacion, manejo de conflictos, toma de decisiones, colaboracion,

trabajo en equipo, pertenencia a la organizacion.

Una vez que se ha comprendido los sistemas abiertos, podemos encontrar que
existen similitudes entre ellas y las organizaciones; es por ello que se utiliza dicho
modelo para la presente investigacion. Estas semejanzas se encuentran enmarcadas en la
estructura, organizacion y esquema de interaccion entre sus componentes y el entorno;

junto con la necesidad de propdsito como base que sustenta su razon de ser.
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Tabla 2. Convergencia entre los sistemas abiertos y las organizaciones.

Sistemas Abiertos Organizaciones

Entrada Insumos: dinero, materia prima, recursos
Produccién Se procesan, transforman, agregan valor
Salida Se generan productos

Poseen mision, vision y objetivos

Propdsito o metas Al
Son creadas con un propésito

Interactyan con el ambiente Interactdan con su entorno: Mercado
Fronteras permeables con el Intercambian bienes y servicios con el
entorno entorno

Inversion de energia y recursos adicionales
A los requeridos por los insumos
Para garantizar el sobrevivir
y cumplir los objetivos y las metas
El seguimiento de resultados y
establecimiento de metas, garantiza el
trabajo hacia los objetivos

Poseen entropia

Retroalimentacidn (positiva
y negativa)

Tienden a buscar

mantenerse en un estado de | Tratan de mantener el status quo, razén que
equilibrio (homedstasis dificulta implantar cambios

dinamica)

Aumento en los niveles de especializacién
Aumento en la complejidad de operaciones
Integracion Exigencia de altos niveles de integracion
Coordinacién Exigencia de altos niveles de cooperacion
Existen multiples vias del logro de objetivos
Multiples maneras de organizarse
Multiples maneras de crear relaciones
Para garantizar el cumplimiento de metas

Fuente: Guizar, R. (1998). Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones.

Diferenciacion

Equifinalidad

“El sistema abierto tienen un constante intercambio con el medio ambiente, esto
es, cada sistema se encuentra inmerso en un sistema circundante mayor que conforma un
suprasistema que influye sobre é1” (Guizar, 1998, p. 46). En conclusion, el modelo de
los sistemas abiertos es una gran herramienta de analisis organizacional, que permite
examinar de forma integral a la empresa, sus componentes y el entorno que la envuelve;
facilitando su estudio por medio de la estructura y metodologia, considerando siempre la

complejidad y dinamismo que la caracteriza.
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Desarrollando una actividad o proceso Planeado de acuerdo con Richard
Beckhar1980.)
Ademas de determinan estructura gerencial apropiada para la transicion, también se debe
planear un proceso o programa de actividad para el cambio. Utilizamos deliberadamente
la palabra proceso para subrayar el hecho de que el proceso de cambio requiere una
administracion consciente, tal como sucede en cualquier proceso técnico. Una vez que
los objetivos del cambio deseado se han aclarado y el presente estado de cosas también
se conoce, cero hacer un plan especifico de actividad por emprender y de los eventos
que deben ocurrir en el proceso de cambio. Por ejemplo, el proceso planeado por un
cambio importante en una estructura incorpora un calendario de acontecimientos;
cuando se efectuara lo primer movimiento, cuando se tendran las reuniones para aclarar
los nuevos roles o papeles, queé clase de informacidon serd dada a quien o cuando, cuando
comenzara a operar la nueva estructura, etcEspecialmente el proceso planeado una ruta

del esfuerzo del cambio. Un proceso efectivo tiene las siguientes caracteristicas:

1). Es intencional: la actividad estan debidamente enlazadas con las metas y las
propiedades del cambio;

2). Es especifico de las tareas: los tipos de actividades estan perfectamente
definido en vez de generalizados ampliamente.

3). es negativo: las actividades desunidas se enlaza.

4). Es temporal: tiene una secuencia en el tiempo.

5). Es adaptable: considera planes de contingencia y maneras de adaptarse a
fuerzas imprevistas.

6). Es aprobado por la cima de la organizacion:

7). Es efectivo en términos de la inversion de tiempo y de personal. Alguna

precauciones son necesarias, sin embargo, en desarrollo de proceso planeado.

Como cualquier otro proceso de establecimiento de un objetivo, un plan que no
esa especifico y revisable se convierte simplemente en una serie de objetivos deseados
mas bien que en un requerimiento para lograr determinada actividad. A menudo,

Helguera lo de la organizacién asignada a ciertas personas la tarea de efectuar las
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actividades necesarias para lograr el cambio: introduccion de un nuevo procedimiento,
desarrollo una nueva tecnologia, etc. Y trata de actividad como disecciona adiciones al
trabajo. No son consideradas de la misma manera que el trabajo operativo y son vistas
mas bien como una actividad extra en vez de un trabajo fundamental. Dado que las
actividades en la transicion se adelantan sin recompensa inmediata, la energia de la
gente se canaliza hacia areas remunerativas. Por ello la gerencia deberia ser explicita en
considerar el trabajo en las transiciones y el cambio como una parte del trabajo
primordial de la persona participantes y para la cual se asignan compensaciones y otra

recompensa.

No insistimos en el hecho obvio de que la actividad planeadas tienen ese mejor
guedarnos planeadas. En el manejo de los cambios complejos, la mayoria de las
organizaciones tienen planes especificos para la asignacién de recursos y tiempo; tienen
en verdad puntos objetivos o criticos. Insuficiente destacar que planeamiento
sistematico una condicién necesaria para el manejo Optimo de la transicion

desarrollando un plan de compromiso.

La experiencia reciente del cambio organizacional a demostrado que ademas de
desarrollar el plan para efectuar el cambio, los planificadores deben determinar quienes
dentro del organizacion deberan ser comprometido con el cambio y con la ejecucion del
mismo, si realmente se quiere que éste se cumpla. Tradicionalmente, la gerencia
considera la situacion desde un punto vista politico, decidiendo que ellos tienen que
ganarse a alguna persona obtener la aprobacion del jefe ejecutivo obtener la aprobacion
del sindicato o conseguir la mayoria de los ingeniero que tenga favor. Sugerimos aqui
gue ademas del juicio politico intuitivo acerca de quién debe comprometido hay y debe
haber, un andlisis irte magico del sistema para definir aquello subsistema, individuos y
grupos cuyo compromiso con la idea, con la provision de recurso ( dinero y tiempo) la

participacion de tu grupo puede variar.
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La experiencia indica que decididamente en que cualquier proceso complejo de cambio,
existen una masa critica de compromiso es necesario para aportar la energia un objetivo
de que el cambio ocurre. Es un posible cuantificar el nimero de personas por lo
necesario para conformar la diferencia critica. Por ejemplo, eslogan nader y unos pocos
abogados a convertir en una masa critica que afectan empresa comercial y sus précticas.
Es posible, sin embargo, analizarlos sistema de la organizacion que afectan y que son
afectados por el cambio y hacer juicio acerca del cual es la masa critica en refuerzo de
cambio especifico. Podemos definir una masa critica como aquellos individuo o grupo
Cuyo apoyo activo aseguran que el cambio ocurra. Su nimero puede ser pequefio, pero el
namero critico. (Richard Beckhar 1980.)
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MARCO METODOLOGICO
Tipo de investigacion

La presente investigacion es de tipo Aplicada, debido a que su finalidad se
centra en generar conocimiento Gtil para la busqueda de soluciones a una situacion
determinada (Valarino, Yéaber y Cemborain,2010), mas que contribuir fundamentar,

ampliar o formular un conocimiento teérico.

Se puede clasificar segin su objetivo, dentro del tipo de investigacion-
desarrollo, debido a que su finalidad fue encontrar todos los datos, por medio de una
junta diagndstica al personal de la organizacion, quienes dieron la informacion necesaria
para la creacion del modelo que mas les favorezca y se adapte a sus necesidades. Al
respecto Valarino et al. (2010) “expresa que la investigacion-desarrollo tiene el proposito
de investigar sobre las necesidades de una organizacion, con la finalidad de desarrollar

una solucion aplicable”

Ademas, considerando la fuente de los datos trabajados, se podra decir que la
investigacion es primaria, ya que los mismos se obtendran directamente por el
investigador mediante la aplicacion de instrumentos cualitativos disefiados por el

investigador (Herndndez, Fernandez y Baptista, 2010).

Por otra parte, considerando la estrategia tedrica metodoldgica, la actual
investigacion es de enfoque cualitativo; debido a que segin Hernandez, Fernandez y
Baptista (2010) “utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o

afinar preguntas de investigacion”.

Adicionalmente, de acuerdo al momento en que se recolectan los datos, se
puede afirmar que el estudio es de tipo transversal, ya que se realizard en un punto de
corte del tiempo (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010), a través de las encuestas y

entrevistas aplicadas.

Finalmente, considerando los objetivos de la investigacion, podemos sefialar

que la misma es de tipo descriptivo; debido a que tiene como finalidad indagar la
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incidencia de las modalidades o niveles de una variable en una poblacion determinada

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).
Disefio de investigacion

El estudio realizado fue del tipo cualitativo, y bajo este planteamiento, al
mencionar el disefio de investigacion es necesario destacar “al abordaje general que

habremos de utilizar en el proceso de investigacion” (Hernandez et al., 2010, p. 492).

En este estudio, el disefio a utilizar es de tipo investigacion evaluativa, y se
define como el proceso de aplicar procedimientos cientificos para acumular evidencia
valida y fiable sobre la manera y grado en que un conjunto de actividades especificas

produce resultados o efectos concretos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Se hace necesario mencionar que, el modelo de investigacién escogido fue el
disefio narrativo, donde “el investigador recolecta datos sobre las historias de vida y
experiencias de ciertas personas para describirlas y analizarlas” (Hernandez et al., 2010,

p. 504).

Técnicas e instrumentos

El objetivo de la fase inicial fue, conceptualizar la etapa anhelada por los
duefios a mediano y largo plazo, con la finalidad de que pudieran determinar la manera
en que debian proceder para alcanzar ese estado futuro. Al respecto Beckhard y Harris
(1988) indican que el no definir los estados finales deseados representa una amenaza

para los cambios exitosos

“Como es de naturaleza del desarrollo organizacional que la mayoria
de los cambios voluntarios se emprendan con la participacion
conjunta de todas las partes interesadas, ya juntos constituyen una de
las principales maneras a través de las cuales se lleva acabo el
cambio. Una de ellas es; la junta del equipo gerencial de diagnostico;
(Métodos de desarrollo organizacional para ejecutivos Pag 76)
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Debido a que la misma se baso en una guia de asuntos o preguntas en donde se

tendrd la libertad (como entrevistador) de introducir interrogantes adicionales para

precisar y obtener mayor informacion sobre temas deseados.

La guia del junta diagndstico estructurada se realizd en base al modelo de

sistemas abiertos, y en especial sus variables. Se busco obtener informacion relacionada

a los insumos, los procesos, los productos, el entorno y los aspectos relacionados con los

enfoques administrativo, tecnologico y humano-social.

Acontinuacion presentamos el guion de preguntas que fue utilizado en la junta

diagnostica.

Variables Preguntas

Productos 1) Cudles son los servicios que ofrece la
organizacion

Insumos 1) Que necesitan para realizar estos
servicios.

2) Que necesitan para mejor dichos
servicios.

Procesos 1) Cudles son los pasos que dan las
ordenes de servicios desde que son
captadas hasta que termina la relacion
con la empresa.

Entorno 1) Cudl es el ambiente en el que se
desenvuelve la organizacion.

2) Como es su relacidon con los entes
gubernamentales, clientes,
proveedores, competencia.

Retroalimentacién 1) Cudles son los mecanismos de
comunicacion externa como interna-

2) Existe algun tipo de metodologia para
esto.

3) Como es el procesamiento de la
informacidn recabada

administrativo 1) Como es la politica planes, y metas de
la organizacion

2) Existe un sistema de compensacion.

3) Cuales son los sistemas de control-

4) Como es la evaluacion de desempefio.

Tecnoldgico 1) Cudles son los equipos y sistemas que
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necesitan.
2) Cuales existen en la actualidad.

Humano social 1) Como son las actividades de la
empresa.

2) Cual es el tipo de liderazgo que existe
en la empresa.

3) Como es la resolucion de conflictos y
la toma de decisiones.

Dicha investigacion se realizd6 mediante una junta en la que asistio la poblacién total
de la organizacion. En ella se aplicé un taller grupal llamado la “Tela Azul” (Autor
Desconocido).

La presente técnica se basa en realizar interrogantes a los miembros de un equipo,
sobre un tema que se desee desarrollar, cada integrante recibird una cantidad de hojas,
donde escribira por separado cada una de sus ideas, opiniones y aportes, para luego
ponerlos arriba de una tela azul, utilizando una pega. La tela debe medir tres metros de
ancho, y sera colocada en una pared a la vista de todos, el objetivo es que funcione
como una pizarra. Los datos proporcionados serdn organizados en los renglones que
correspondan segun el tema de estudio.

Es relevante destacar que por las dimensiones de la organizacion el anfitrion de la
actividad. No pertenece a la organizacion. Y su tare se baso en colocar los papeles en los
reglones correspondientes.

Es importante mencionar que en este caso particular, los datos se organizaron de
acuerdo a las dimensiones del modelo de los sistemas abiertos.

Se dio inicio a la junta con una pequefia explicacion del modelo de los sistemas
abiertos, y cada una de sus dimensiones, con el objetivo de que los participantes
pudieran ubicar sus aportes y opiniones de la situacién ideal y de la situacion actual en
la categoria que correspondia.

Variables

La variable principal de estudio es la estructura organizacional, ya que es
entendida como el conjunto de todas las formas en las que se divide el trabajo,
consiguiendo después la coordinacion de las mismas (Mintzberg, 1988, cpBrull y Gil,
2005).
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Considerando la variable estructura y su complejidad, se estudié aquellas
dimensiones de la variable estructura que se encuentran alineadas con el modelo de

sistemas abiertos, que son las siguientes:
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Obijetivo General

Disefiar una propuesta de
cambio organizacional que le
permita a atemp gestion
integral de recursos humanos
alcanzar su situacion deseada.

Determinar la situa
de Atemp gestion integral de
recursos humanos, haciendo

énfasis en los procesos
organizacionales.

Determinar la situacion
deseada de Atemp gestién
integral de recursos humanos
haciendo énfasis en los
procesos.

Presentar un plan de accién
que permita cerrar las brechas
entre la situacion actual y la
deseada.

Estructura segunel concepto
de Mintzberg, 1988, cp Brull
y Gil, 2005

La estructura de la
organizacion puede definirse
como el conjunto de todas las
formas en las que se divide el
trabajo, consiguiendo después
la coordinacién de las mismas
(Mintzberg, 1988, cp Brull y
Gil, 2005).

Conformado por materia

1) Que necesitan para
realizar estos servicios.

Insumos prima, informa n, recursos |Insumos - .
M 2) Que necesitan para mejor
humanos y econémicos . N
dichos servicios.
- 1 Cuales son los pasos que
Por medio del cual los ) P N a
B dan las 6rdenes de servicios
insumos son transformados en
Procesos. N Procesos desde que son captadas hasta
productos finales que son N -
R que termina la relacién con la
ofrecidos al entorno.
empresa.
1) Cuales son los pasos
Constituido por los bienes y que dan las o6rdenes de
Productos servicios, calidad de vida de la Procesos servicios desde que son
gente, entre otros. captadas hasta que termina la
relacién con la empresa.
Hace referencia al medio 1) Cual es el ambiente en
ambiente que lo envuelve, que el que se desenvuelve la
incl ! lien rganiz. 6Nn.2 m
Entorno. cluye a los clientes, . Entorno organizacio ) Como es
proveedores, competencia, su relaciébn con los entes
organismos oficiales, gubernamentales, clientes,

comunidad, gremios, etc.

proveedores, competencia.

Retroalimentacion

n relevante de la
organizacion que es obtenida a
través de cuestionarios,
encuestas, entrevistas e
indicadores.

Retroalimentacion

1) Cuales son los mecanismos
de comunicacién externa
como interna-

2) Existe algan tipo de
metodologia para esto.

3) Como es el procesamiento
de la informacion recabada

Procesos administrativo

Subproceso conformado por
las politicas, planes y metas,
estructura organizacional,
sistemas de politicas de
personal, sistemas de
evaluacion de desempefio,
sistema de compensacién y
reconocimiento, sistema de
informacién gerencial
sistema de control, sistema
contable, entre otros.

Procesos administrativo

1) Como es la politica planes,
y metas de la organizaciéon

2) Existe un sistema de
compensacion.

3) Cuales son los sistemas de
control-

4) Como es la evaluacién de
desempefio

Proceso tecnolégico

. Subproceso que se encuentra
constituido por los equipos y
maquinarias, informacion
técnica, sistemas de
mantenimiento, desarrollo y
dominio tecnolégico.

Proceso tecnolégico

1) Cuales son los equipos y
sistemas que necesitan.

2) Cuales existen en la
actualidad.

Proceso humano-social.

Subproceso que hace alusion a
las experiencias, habilidades,
expectativas, liderazgo,
supervision, relaciones
interpersonales,
comunicacién, manejo de
conflictos, toma de
decisiones, colaboracién,
trabajo en eq o, pertenencia
a la organizacion.

Proceso humano-social.

1) Como son las actividades
de la empresa.

2) Cual es el tipo de liderazgo
que existe en la empresa.

3) Como es la resolucion de
conflictos y la toma de
decisiones.
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Poblacion y muestra

La poblacién a trabajar fueron todos los colaboradores pertenecientes a la
compafila Atemp gestion integral de recursos humanos. La poblacion consta de 6
empleados en total, 1 gerente general, 1 coordinadora de recursos humanos, 1 especialista
de ndmina, 1 psicologa organizacional y 2 ejecutivas de ventas. Debido a la poca cantidad
de empleados que posee la organizacion, se ha decidido trabajar con la poblacion total de la

misma.
Procedimiento a seguir
El plan estuvocompuesto por 3 etapas, las cualesse presentara a continuacion:

1. Contacto con la organizacion:

Se realiz6 contactos con la gerencia para aclarar el problema que presenta la

organizacion y las metodologias a seguir para diagnosticar la situacion actual.

Se planteo realizar el diagnéstico con la metodologia de modelos abiertos para

analizar el proceso que sigue la empresa para entregar sus productos.
2. Recoleccion de informacion:

Para dar inicio a esta etapa se arrancoOa planificar la reunion con la poblacion total
de la organizacion, donde se expuso el modelo escogido para la recoleccion de informacién

en cada una de sus variables.

Una vez explicado el modelo se procedio a colocar en contexto, de la situacion
actual de la empresa, en cada una de sus variables. Para esto se entregd una hoja en blanco
para que colocaran de marea anénima sus aportes en cada una de las partes que mide el

modelo.
3. Analisis de resultados y propuesta de plan de accion:

En esta fase se analizaron los resultados obtenidosa traves del modelo para

determinar cual es el estado actual de la organizacion y analizar los factores del entorno
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Para realizar la investigacion y cumplir con los objetivos trazados fue necesario
hacer el levantamiento de informacion por medio del modelo sistemas abiertos. Primero se
levantd la informacion de la situacion deseada y luego la situacion actual de la

organizacion.

Al obtener los datos cualitativos, de cada una de las dimensiones que indica el
modelo, es posible realizar un andlisis organizacional de los procesos que debe seguir todas
las solicitudes de los clientes. Es oportuno realizar un zoom en cada una de los renglones

que el modelo nos permite medir.

Por tal razon se iniciard describiendo el estado actual y luego la situacion
anhelada, de esta forma se identificara las diferencias que existen entre una y otra logrando

asi establecer el plan de accion.
Junta Diagnostica.

Con la aplicacion de esta herramienta se realiz6 un diagnostico de la situacion

actual de la organizacién, en la junta participé la poblacion total de la organizacion.

Para realizar esta reunion se definio cada una de las variables del modelo y cada
uno de los participantes daba su opinién del estado actual de la compafiia de manera

anonima. A continuacion se describird los resultados obtenidos.
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Modelo de sistemas abiertos.

Retroalimentacion: No hay estudios de satisfaccion con los clientes, no hay planificacion del presupuesto y no existen
estadisticos que permitan determinar si el trabajo se esta realizando de manera eficiente o no.

Proceso:

Insumos:
Herramientas de tra-
bajo tales como prue-
bas psicotécnicas, solo
las de psico-consul
sistema nomina profit
plus version 3, solo
poseen acceso a una
bolsa de empleo.

El Ejecutivo de ventas llama a los clientes para pautar una cita con el fin de ofrecerle el servicio de administracién de ndom ina, captacion y seleccion
y capacitacion. Luego de que el cliente es captado el vendedor dirige las diferentes 6rdenes al gerente o administrador para que este coordine con los
miembros de las diferentes areas, en cuanto al presupuesto y la planificacién del proyecto. Cuando es capacitacidon buscan un capacitador externo.

Administrativo:
Incentivos por metas lo-
gradas, pero unicamente
al personal de ventas.
Adiestramiento al perso-
nal pero Unicamente
cuando este lo pida y sea
aprobado, falta de politi-
cas internas, falta de ma-
nuales de procedimiento,
estrategia de mercado sin
resultados favorables,
sistemas de tabulacion de
sueldos, manual de traba-
jo

Tecnolégico:

Equipos de impresion,
compra de un servidor
pamalelo, mejoras en el
sistema administrativo
contable y de ndémina
version 6 cambios de
equipos computariza-
dos, pagina web desac-
tualizada, comprar o
arreglar fax, actualizar
la Lic. para ofertar los
servicios de néminas.

Humano social:

El gerente de administracién toma
todas las decisiones y preside la
junta directiva, el ejecutivo de ven-
tas realiza las propuestas para los
clientes y lleva su propia estrategia
de ventas sin tener ningun tipo de
supervision u orientacién -  solo
hay 2 ejecutivos de ventas, poco
sentido de pertenencia de parte de
los empleados hacia la organiza-
cion a pesar de que la mayoria de
ellos tiene mas de 5 afios en la or-
ganizacion, falta de coordinacion
éntrelas areas Ausencia de asesor
legal, personal poco capacitado en
leyes.

/X

Entorno

Productos:
Captacion y selec-
cion de personal,
pruebas psicotécni-
cas, administracion
de personal, capaci-
tacibn y asesoria
legal.

Pagos de impuestos atrasados, visitas de los entes gubernamentales, visitas frecuentes a clientes captados, solo poseen 6 clientes, gran cantidad de competidores, fisca-
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Unavez descrito los resultados podemos proceder a realizar un analisis de los

resultados

Retroalimentacion:

En la actualidad no existe un proceso de retroalimentacion ni con el cliente externo, ni con

el interno.
Proceso:

Es importante destacar que el procesos de toma de decisiones por parte de la
gerencia general al resto de las areas termina afectado los tiempos de respuesta de la

organizacion.
Insumos:

Herramientas de trabajo tales como pruebas psicotécnicas, solo las de psico-consul sistema

nomina profit plus version 3, solo poseen acceso a una bolsa de empleo.
Proceso Administrativas:

Falta de incentivos al personal al personal que no forma parte del equipo de ventas; por lo
cual otras areas de la empresa no tienen sentido de urgencia y esto afecta el tiempo de
respuesta al cliente. No existe planes de capacitacion anual al personal y si los trabajadores
solicitan una capacitacion debe ser aprobada primero por el gerente general. El sistema de
tabulacién de salarios no es automatizado con lo cual el gerente general da los cotos de la
posiciones, por otra parte la falta de manuales de procedimiento afecta la sincronia entre las

areas y comunicacion.

Las estrategias de mercado por parte del area de ventas no dan los resultados
esperados en comparacion al afio 2010 donde la organizacién manejaba mayor cantidad de

clientes captados, existe gran inestabilidad en la organizacion, debido a la falta de clientes
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captados por esta area y a la pérdida de usuarios por la falta de sincronia entre los
departamento esto a su vez retrasa los tiempos de respuesta.

Proceso Tecnologicos:

Las pagina web de la organizacion se encuentra desactualizada y cuando las
personas dejan la sintesis curricular en la misma esta se va a los servidores de empléate,

empresa con la cual ya no poseen el servicio de bolsa de empleo.

La licencia del sistema de ndmina profit plus esta vencida por lo cual ofertar este
servicio para otras organizaciones, es una limitante ya que deben correr la ndmina de

manera manual.

La empresa no cuenta con un servidor propio, por lo que se ve afectado la
recopilacion de datos, como mencionamos ateriror mente en el area de tecno-estructura no
existe un sistema de gestion del conocimiento y continuidad del negocio ya que sus bases
de datos todas deben ser en fisico y en la actualidad poseen problemas con la adquisicion
del equipo de impresion.

Proceso Humano social:

El gerente de administracién toma todas las decisiones por lo que enfrenta retrasos
en esta area y genera poca coordinacion entre los departamentos, preside la junta directiva.
El equipo de ventas solo esta conformado por dos ejecutivos que realizan su propia
estrategia sin tener supervision ni metas por cumplir, tampoco reciben orientacion por parte
de un personal méas especializado; poco sentido de pertenecia de los empleados con la
organizacion a pesar de que la mayoria tiene mas de 5 afios en la empresa. Se evidencia la

ausencia del asesor a pesar de que es un servicio que prestan.
Productos:

Los productos que deben salir del proceso anteriormente mencionado son captacion
y seleccidn de personal, pruebas psicotécnicas, administracion de personal, capacitacion y

asesoria legal.
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A continuacidn se analizaran los factores del entorno que se encuentran afectando a

la organizacion.
Entorno:

Los més grandes adversarios son empresas consultoras del area de reclutamiento y
seleccion de personal, especialmente aquellas que se dedican a la busqueda masiva y de
cargos bases; como lo son: ASAP, Grupo Dasa, Adecco, Manpower, B&G, entre otras; y
sus competidores menores son aquellas consultoras que se basan en el reclutamiento y
seleccion de cargos gerenciales, tales como: CTPartners, Korn Ferry, Signium
International, entre otras. Es necesario plantear que las empresas anteriormente
mencionadas cuentan con sedes a nivel nacional e internacional por lo que esto representa
una gran desventaja para atemp debido a que no podria ofrecer el mismo servicio; ni con la

misma calidad a nivel nacional.

Analizando el ambiente en el que se encuentra la empresa se evidencia que la
tendencia econdmica nacional desfavorece al empresario privado, en especial al pequefio
empresario, lo que representa un riesgo para las pequefias compafiias como la presente. Por
otro lado es pertinente mencionar que la organizacion se encuentra desfavorecida ante las
entidades bancarias debido a que posee una deuda significativa con el estado. Este adeudo
le impide participar en licitaciones con empresas grandes debido a que no cumple con los
requisitos minimos, Yy esto le cierra algunas posibilidades para desenvolverse. Otra de sus
limitaciones es su ubicacion debido a que se encuentra en el municipio Chacao y este
municipio es mas exigente con su permisologia; por tal razon la visita de los entes
municipales es constante ya que no tienen los documentos al dia. Desde el afio 2010han
disminuido la cantidad de clientes de la organizacion llevando una cartera de clientes de 20
organizaciones a llevar una clientela de 6 organizaciones, permitiendo entonces plantear

interrogantes sobre la rentabilidad de la empresa.

Ante el campo politico, se evidencia que las leyes y regulaciones establecidas por
el gobierno, especificamente aquellas asociadas a la ley del trabajo, hacen casi imposible
prestar el servicio de los tercerizados; causando entonces la disminucién de las ventas.

Adicionalmente, el mercado se torna mas competitivo, debido a que las compafiias solicitan
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consultoras que garanticen el éxito en la seleccion del talento. Y solicitan organizaciones
destacadas en el mercado, es alli donde Atemp se encuentra en desventaja; debido a que

no mantiene un buen posicionamiento en el mercado.

Para concluir en el area tecnolégica podemos observar que Atemp esta en una
posicion de desventaja, ya que no posee tecnologias ni programas actuales que le

permitirian sintetizar su trabajo y realizarlo de manera excelente y organizada.

Una vez expuesto los resultados de la junta diagnostica podemos podemos

describir los elementos principales de la estructura organizacional segun Brull y Gil (2005)

NUcleo de operaciones:

La base operacional estd compuesta por un especialista de némina quien es el
encargado de correr el servicio en las empresas donde tiene personal contratado, el
psicologo organizacional presta el servicio de seleccién y evaluacion de pruebas
psicotécnicas, por Ultimo dos vendedores que buscan los clientes y traen los requerimientos

a la organizacion.

Apice estratégico:

El gerente general es el encargado de planificar la estrategia de la organizacién
tanto gerencial como del area de administracion debido a que en la actualidad cumple con
los dos roles. Reportan directamente al hijo del fundador de la empresa quien asumio el

papel del duefio de la misma tras el fallecimiento de su padre hace un afio y seis meses.
Linea Media:

En este extracto tenemos al Coordinador de Nomina el cual se responsabiliza en la
aplicacion de estrategias planteadas tanto por los clientes como por el gerente general.

Tecno Estructura:
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Es importante destacar que no existe personal dentro de la organizacion dedicado a
esta area. Con lo cual existe una gran oportunidad de mejora en gestion del conocimiento

normalizacion o estandarizacion de los procesos entre otros.

El Staff de Soporte:

El consultor juridico que apoya a la compafiia, trabaja por honorarios profesionales
y cumple con la funcion de prestar apoyo especializado en las areas legales a nivel laboral.

La ideologia:

Entre las creencias organizacionales se puede destacar la decision arbitraria por
parte del gerente general de eliminar el area de tele mercadeo quienes le planificaban las
citas a los vendedores y encargados de promocionar la empresa via telefénica como
también a los de mercadeo 2.0 para ahorrar costos en la organizacion. La creencia de que

eliminando vacantes economizarancostos en la empresa sin ninguna repercusion.

Una estructura limitada desde el punto de vista de empoderamiento, debido a que

todo debe ser consultado previamente al gerente general.

Ausencia de sentido de pertenencia por parte de los empleados de la organizacion

a pesar de que la mayoria de ellos tiene mas de 5 cinco afios en la organizacion.

Sistemas de Informacion:

No existe una figura en la organizacion que cumpla con esta vacante, sin embargo
para dar soporte a las tecnologias existentes dentro de la compafiia se subcontratan
servicios tales como las laptops, computadoras, paginas web, las areas relacionadas con

tecnologia.

Al revisar los resultados cualitativos se puede apreciar las categorias que afectan
los procesos dentro de la empresa.A continuacion realizaremos un analisis en dichos

procesos
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YV V. V V V V

Situacion deseada:

Insumos:

Capacitacion continua del equipo de ventas.

Invertir en espacio fisico y aplicaciones computarizadas.
Realizar pruebas psicologicas adaptadas a areas especializadas.
Ampliar la gerencia de ventas con 10 ejecutivos de negocios.
Material POP en circulacion.

Avisos publicitarios para lograr mayor captacion de clientes.

Procesos:

El ejecutivo analiza la propuesta y la envia al gerente de ventas para ser aprobada.

» La existencia de un equipo en el area de mercadeo dedicado al crecimiento y
posicionamiento de la marca.

» El area de mercadeo debe ser la encargada del proceso de planificacion estratégica
de la gerencia de ventas.

» Utilizar los medios de comunicacion tales como: prensa, radio, volantes, paginas
web, entre otros.

» Alianzas estratégicas con las empresas de Venancham

» El gerente de venta debe apoyar y supervisar las propuestas econémicas.

Productos:

» Servicios de capacitacion administrativo.

» NoOminas seguridad industrial.

» Pruebas psicotécnicas.

» Venta curricular.

» Reclutamiento, seleccion, captacion, lotcymar y adiestramiento.

» Administracion de néminas.

» Administracion de talento y asesoria legal
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Entorno:

YV V. V VYV V

Situacion economica del pais.

Cambios de servicios.

Pago de impuestos.

Cambios de leyes; nuevas 6rdenes municipales y de los entes gubernamentales.
Realizar una comparacion de costos entre otras empresas que ofrezcan los mismos
servicios, para colocar a la compafiia en un nivel mas competitivo.

Establecer costo de los anuncios para ofrecer los servicios.

Retroalimentacion:

YV V VYV V

Los presupuestos deben ser asignados al gerente de area Yy este debe entregar la
rendicion de cuentas del mismo

Indicadores de gestion, medicion de tiempos de respuesta.
Aplicacion de encuestas de satisfaccion.

Llevar estadisticas de encuestas de servicios.

Establecer a un grupo de personas que se encarguen de recoger mediante entrevistas
encuestas o cuestionarios las opiniones de los clientes con respecto a cada uno de

los servicios.

Administrativo:

» Inverion para el capital de trabajo, metas por objetivos logrados. Cada na de las
areas adminirativas debe presentar almeos dos veces al afio sus objetvos con sus
respectvos planes para lograrlo y presupuesto, creacion de plans de
compenscion para el personal, incentivos para el personal de ventas por metas
logradas, planes de desarrollo profesional presupuestos acordes a cada area

detrabajo.

38



Tecnoldgicos:

» Actualizacion de paginas WEB.

Y

Sistemas de némina actualizados.
» Afiliaciones en buscadores de paginas de empleo sistemas actualizados, de acuerdo
a la nueva ley

» Inclusion en jurisprudencia.

Humano social:

» Actividades de esparcimiento tales como talleres al personal.

» Reuniones mensuales para debatir temas de satisfaccion oinconformidad con
referente a la empresa.

» Reuniones mensualescon los gerentes de cada area para abordar los problemas que
afecten al personal.

Una vez expuesta situacion deseada por la organizacion podemos realizar un plan
de accion para cerrar la mayor cantidad de brechas entre una situacion y la Orta. A
continuacion presentamos dicho plan que fue establecido con la gerencia general de

la organizacion.
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PLAN DE ACCION

A continuacion se presenta la planificacion a seguir para realizar los cambios que

necesita la organizacion segun la presente investigacion.
1) Actividades de resolucion de problemas.

La gerencia general realizara una reunion mensual para discutir los problemas de
cada area. Partiendo del presente diagnostico cada unidad debera reportar cuales obstaculos

encontraron para llevar a la unidad a su situacion deseada.
2) Actividades educativas.

Es importante simular el cambio en cada una de las sub unidades mediante una
actividad educativa. De esta manera se busca prevenir resistencia al cambio y capacitar a

las personas involucradas en el proceso.
3) Tratamiento de sistemas afectados.

Se busca activar el proceso consiente y comenzar con los subsistemas mas criticos
(Gerente general y sub sistema de ventas) se persigue la mayores posibilidades de

desarrollo por parte de estas areas.
4) Cambio del sistema de recompensas.

Con el cambio del sistema de remuneracion anual se busca captar el interés de

todo el personal involucrado con lo cual se propone:

Elaborar un plan de compensacién donde incluya los puntos de cambio de cada unidad y

asignar una puntuacion en su evaluacién para el cumplimiento del mismo.

5) Actuacion como modelo en su papel.
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Es importante el apice estratégico de la organizacion sea el modelo a seguiro
modelar por parte de las demas capas de la organizacion. Por ende este plan de accion debe
ser promovido y modelado desde el area estratégica con lo cual su aprobacién es un punto

critico en la presente propuesta.
6) Mecanismos de colaboracion forzada.

Con este objetivo se persigue el compromiso de las personas involucradas es decir:
es importante hacer que parte del apice estratégico trabaje junto en la conformacion del
equipo de ventas. Es necesario involucrar al nuevo duefio en esta toma de decisiones para

obtener mejores resultados y maximizar el modelamiento departe de otras unidades.
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CONCLUSIONES

Los resultados arrojados muestran que los procesos dentro de la organizacion no
estan claros para sus trabajadores. Con base en lo descrito en el andlisis de resultados
presentan oportunidades de mejora principalmente en las dimensiones de proceso y

entorno.

En este sentido se puede afirmar que los trabajadores de la empresa Atemp gestion
integral de recursos humanos con base en las dimensiones analizadas en el presente

estudio. No existe claridad en los procesos a seguir en las distintas areas de la compafiia.

A través del estudio se evidencia la necesidad de clarificar los procesos

organizacionales y su correlacion con las demas areas dentro de la empresa.

De igual manera el gerente de administracion debe clarificar la situacion actual de la
compafiia con los entes gubernamentales. Debido a que estos factores del entorno terminan
afectando directamente la competitividad de la organizacion ya que si sus clientes exigen la
carta de solvencia de prestaciones sociales e impuestos deberé retirarse de la licitacion lo

cual impacta directamente todas las areas de la organizacion.

Con la investigacion realizada se propone la necesidad de realizar un plan para
clarificar los procesos y procedimientos de cada unidad asi como realizar acuerdos con los

entes gubernamentales que afectan el entorno competitivo y organizacional de la empresa.
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ANEXOS

En la primera tabla encontraremos la configuraciones estructurales que nos ayuda a
categorizar la empresa segun Brull, E. y Gil, M.(2005). Mintzberg encontraremos una

estrella para ubicar a la empresa diagnosticada en la presente.

En la segunda tabla encontraremos el Disefio de la actividad de aplicacion de la tela

azul.

En la Figura 3 dos encontraremos una fotografia de la junta diagnostica segun la tela

azul y el modelo de sistemas abiertos.
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Tipos de Organizaciones

Empresarial

ANEXOS

Maquinal

Profesional

Diversificado

Innovadora

Misionera

Politica

Staff de apoyo o

Apice Nucleo de
Parte fundamental * P , . Tecnoestructura . Linea media nucleo de Ideologia Ninguna
estratégico operaciones .
operaciones
. . ., Supervision Normalizaciéon | Normalizaciéon de Adaptacion Normalizacién de .
Mecanismos de coordinacién X Tecnoestructura . Ninguno
directa de habilidades outputs mutua las normas
e L Mucha vertical y Mucha Alguna horizontal Mucha .
Especializacion del puesto | f¢ Poca . . . . Bajo -
horizontal horizontal y vertical horizontal
Preparacion Mucha
p- . y * Poca Poca Mucha Alguna o, Adoctrinamiento -
adoctrinamiento preparacion
Formalizacion del
. * Poca Mucha Poca Mucha Poca Porlaideologia -
comportamiento
.. . i Funcional y de Funcional y del .
Agrupacion Funcional * Funcional De mercado Muchas, variadas -
mercado mercado
= Amplio enla
Parametros Tamaiio unidades Amplia Amplio abajo basep estrecho Amplio arriba Esterchos #* Pequefio
de disefio P estrecho arriba ve P q
arriba
. e e s e Planificacion de
Sistema planificacion y Planificacién de Mucho control del K
* Poco . Poco L. acciones Pocas -
control acciones rendimiento .
limitadas
. . Enla
Dispositivo de enlace ¥ Poco Pocos L . Pocos Muchos Todas -
administracion
Descentralizaciéon . L
. L, . Horizontal y Descentralizaciéon i
Descentralizacion Centralizacion horizontal . i . Selectiva Total -
. vertical vertical limitada
limitada
. - . De muy grandes a .
Tamaiio * Pequeia Grande Varios Grandes - - Cualquier
muy pequenas
Edad Joven #* Vieja Varios Viejas Joven Viejas Cualquiera
No regulador Sofisticado
Sistema técnico Poco sofisticado | Poco sofisticado 8 L Y Divisible ) Y Poco complejo Cualquier
o+ poco sofisticado automatizado
Factores de S 0 C o c o
. . encillo . omplejo . omplejo .
contigencia Entorno L. Y Sencillo y estable plejoy Sencilloy estable | . p J Y Hostil Todos
dinamico estable dinamico
De los Depende de la
Poder Fuerte por el Externo profesionales, Linea media Experto La moda duracion e
* director influencia de la P intensié‘aﬁj del
moda conflicto




Definir la
situacion
deseada y luego
la situacion
actual para la
empresa Atemp
Gestion Integral
de Recursos
humanos

“Instrucciones”: se explicard en forma breve la
técnica a ser utilizada, y lo que se espera de
los participantes

Tela Azul, pegatina, marcadores vy
retazos de papel.

Explicar en qué consiste la técnica de la “Tela Azul”,
cudles son los aportes de los participantes, y de qué
manera se utilizaran los materiales.

15 minutos

“Explicacion del modelo tedrico”: breve
explicacion del modelo a ser explorado.

Documentacion del Modelo de los
sistemas abiertos.

Se entregara la documentacion a los participantes para|
que la revisen. Y posteriormente, se explicard en forma|
breve el modelo de los sistemas abiertos, abordando
cada una de sus dimensiones (insumos, procesos,
productos, retroalimentacién y entorno)

20 minutos

“Dotacion de materiales”: se repartirdn los
materiales a ser utilizados por los
participantes.

20 hojas cartas picadas a la mitad y un
marcador, por participante con un color
asignado a cada uno.

Los materiales serdn distribuidos entre los

participantes.

5 minutos.

“Formulacion de la pregunta”: Se realizara la
pregunta para iniciar la exploracién de cada
una de las dimensiones.

n/a

El moderador realizar4 la siguiente pregunta: ;Cudl es la
situacion deseada para la empresa, en funcién de las
dimensiones del modelo?

5 minutos

“Definiendo la situacion deseada de Ila
organizacién”: se inicia la actividad en la que
los participantes daran sus aportes

Hojas cartas, marcadores y pegatina.

Los participantes colocaran en el papel sus ideas y
opiniones e indicaran la categoria en la que debe ser|
colocada con ayuda del moderador.

60 minutos.

“Definiendo la situacion Actual de Ia
organizacién”: se inicia la actividad en la que
los participantes daran sus aportes

Hojas cartas, marcadores y pegatina.

Los participantes colocaran en el papel sus ideas y
opiniones e indicaran la categoria en la que debe ser|
colocada con ayuda del moderador.

60 minutos.

“Cierre”: se culminara la dinamica.

El moderador daré unas palabras de cierre.

15 minutos.

Total = 175 minutos
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